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«Unternehmen Universität»?
Wie die Suche nach Effizienz, Output-Messung und das Ranking-Fieber in der
Wissenschaft zu Opportunismus und Ideenarmut führen können
In der Wissenschaft sucht man
immer wieder Qualität und Out-
put der Arbeit zu messen und die
Effizienz zu ermitteln. Die Auto-
rin des folgenden Beitrags zeigt
auf, welche Nebenwirkungen
damit verbunden sind und wel-
che Regeln produktiver wären.
Margit Osterloh
Universitäten haben im Zuge des «New
Public Management» oder der «wir-
kungsorientierten Verwaltungsfüh-
rung» in den letzten Jahren mehr und
mehr Praktiken aus dem Reich der
Wirtschaftswissenschaften übernom-
men. Universitäten sollen unternehme-
rischer werden, etwa durch Zielverein-
barungen, Evaluationen und leistungs-
orientierte Bezahlung der Professorin-
nen und Professoren. Effizientere Ma-
nagementmethoden in der Administra-
tion und teilweise auch in der Lehre sind
zweifellos sinnvoll. Gilt das auch für die
Forschung?
Wenn der Markt versagt
Das «Unternehmen Universität»
scheint zunächst nicht im Widerspruch
zur Tradition der «Gelehrtenrepublik»
zu stehen. Das klassische Ideal der Uni-
versität ist die autonome, selbstverwal-
tete «Gelehrtenrepublik», wie sie vor
300 Jahren Gottfried Leibniz beschwo-
ren hat. Die Gelehrtenrepublik erkennt
keine Autorität ausserhalb der Wissen-
schaft an, etwa wenn der Chemiker und
Philosoph Michael Polanyi feststellt:
«Scientists exercise their authority over
each other.»
Diese Sicht geht davon aus, dass bei
der Beurteilung von Forschung ein
Marktversagen auftritt, weil die Rele-
vanz von Forschung oft erst nach Jahr-
zehnten deutlich wird: Einsteins Relati-
vitätstheorie hat sich für Otto Normal-
verbraucher in Gestalt des Navigations-
gerätes erst nach achtzig Jahren als
nützlich herausgestellt. Dennoch stellt
sich in der Wissenschaft ein Quasi-
Markt ein, in dem eine besondere Wäh-
rung gilt: die Prioritätsregel.
Als erfolgreich in der Wissenschaft
gilt, wer eine Erfindung oder eine Idee
als Erste oder Erster entwickelt hat und
von den wissenschaftlichen Kollegen
anerkannt wird. Das System der Gut-
achten durch die Fachgemeinschaft ist
die Voraussetzung für die Anwendung
der Prioritätsregel als eines quasimarkt-
lichen Beurteilungssystems. Dieses wird
in Form von akademischen Rankings
heute fast universell angewendet für




Gemessen an der Bedeutung, die das
Gutachtersystem für die Wissenschaft
hat, gibt es nur wenig Forschung zur
Frage, ob und wie sich dieses System auf
Karrierewege und Forschungsinhalte
auswirkt. Aber es gibt seit geraumer
Zeit einige kritische Befunde zur Quali-
tät der akademischen Qualitätssiche-
rung. Sie lassen zweifeln, ob die akade-
mischen Beurteilungssysteme mehr
wert sind als die Ratings der Kreditwür-
digkeit von Lehman Brothers in der
Kreditmarktkrise.
Zum Ersten gibt nur eine geringe
Übereinstimmung von Gutachterurtei-
len. So wurde beispielsweise in der kli-
nischen Neurowissenschaft ein statisti-
scher Zusammenhang zwischen Gut-
achtern festgestellt, der nicht signifikant
höher war als der einer Zufallsauswahl.
Zum Zweiten gibt es viele Beispiele da-
für, dass abgelehnte Artikel später be-
rühmt wurden und Preise gewonnen
haben. Die bahnbrechenden Artikel
über Fraktale, die der berühmte Mathe-
matiker Benoıˆt Mandelbrot verfasst
hat, wurden zunächst je zweimal in den
Zeitschriften «Nature» und «Science»
abgelehnt.
Nun könnte man hoffen, dass wissen-
schaftliche Rankings Abhilfe schaffen.
Diese basieren auf einer grossenAnzahl
von Publikationen und Zitationen in be-
gutachteten Zeitschriften und sind des-
halb objektiver als einzelne Gutachten.
Darüber hinaus haben sie den Vorteil,
dass sie auch Nichtfachleuten des jewei-
ligen Gebiets einen Eindruck über die
Qualität von Forschung vermitteln. Da-
durch wird eine Beurteilung «von aus-
sen» möglich. Diese Vorteile bestehen,
aber ihnen steht eine Reihe von Proble-
men gegenüber.
Technische Probleme bestehen zum
einen in Fehlern bei der Zuordnung von
Publikationen und Zitationen zu Perso-
nen und Institutionen. Fachleute ermit-
teln eine Verlustquote bei Zitationen
von 7% bis 30%. Insbesondere Perso-
nen mit nichtenglischen Namen oder
besonders häufigen Namen sind davon
betroffen. Das vielbeachtete Shanghai
Ranking – in dem die Zürcher Universi-
tät und die ETH gut dastehen – enthält
zum Beispiel Falsch-Positionierungen in
der europäischen Liste um 5 bis 10 Posi-
tionen und in der Weltliste um 25 bis 50
Positionen. Zum andern wurde gezeigt,
dass schon geringe Veränderungen der
Klassifikationen grosse Effekte in Be-
zug auf die Rankingposition haben.
Bei den methodischen Problemen
geht es erstens darum, dass meist nur
Zeitschriften- und nicht Buchveröffent-
lichungen gezählt werden. Zudem sind
Zeitschriften für kleine, spezialisierte
Forschungsfelder unterrepräsentiert.
Zweitens wird nicht registriert, ob Zita-
tionen positiv oder negativ sind. Hinzu
kommt, dass aus der Analyse von Feh-
lern in Zitaten geschlossen werden
muss, dass 70% bis 90% der zitierten
Papiere gar nicht gelesen worden sind.
Sie stellen rein rhetorische Referenzen
dar und bewirken einen Matthäus-Ef-
fekt: Wer hat, dem wird gegeben.
Drittens darf die Qualität eines Jour-
nals nicht als Mass für die Qualität eines
einzelnen Artikels genommen werden.
Empirische Studien zeigen, dass es auch
in Top-Zeitschriften viele Artikel gibt,
die nie oder selten zitiert werden, und
dass umgekehrt viele Veröffentlichun-
gen in zweit- und drittklassigen Journa-
len stark beachtet werden.
Nebenwirkungen auf Inhalte
Selbst wenn man die technischen und
methodischen Probleme dereinst lösen
könnte und darüber hinwegsieht, dass
dabei sehr viel Ressourcen, Anstren-
gungen und Zeit verbraucht werden, die
besser in die Forschung selber gesteckt
werden könnten – auch die besten Ran-
kings haben unbeabsichtigte Nebenwir-
kungen auf die Inhalte der Wissenspro-
duktion. Direkte Forschung hierzu gibt
es nicht, aber es liegen Einsichten aus
verwandten Bereichen vor. Diese wer-
den unter dem Stichwort «unbeabsich-
tigte verhaltensbezogene Nebenwirkun-
gen» schon seit längerem in der Ökono-
mik, in der Soziologie und in der Psy-
chologie diskutiert. Solche Wirkungen
lassen sich auf der individuellen und auf
der institutionellen Ebene aufzeigen.
Auf der Ebene der individuellen For-
scher können drei Effekte auftreten:
Zielverschiebung, Gegenstrategien und
Veränderung der Motivation der For-
schenden.
Bei Forschenden kann sich dadurch
eine Zielverschiebung ergeben, dass
sanktionsbewehrte Ziele in einem kom-
plexen Zielsystem bewirken, dass in ers-
ter Linie die leicht messbaren Ziele er-
füllt werden, wohingegen die schwer
messbaren, aber häufig wichtigeren Zie-
le vernachlässigt werden. Ein eindrück-
liches Beispiel hierfür liefert eine Studie
aus Australien. Dort werden seit den
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neunziger Jahren an einigen Universitä-
ten Prämien für Veröffentlichungen ge-
zahlt. Die Folge ist die sogenannte
Salamitaktik, nämlich die Aufteilung
von Forschungsergebnissen in kleine
Einheiten, mit dem Ergebnis, dass die
Anzahl der veröffentlichten Artikel an-
stieg, die Qualität aber sank.
Die Folge des «publish or perish» ist
eine unüberschaubare Flut von Publika-
tionen, immer neuen Zeitschriften, im-
mer mehr und schlechteren Gutachten.
Alle schreiben, keiner liest mehr. Das
Publikations-Rad dreht sich immer
schneller, ohne dass der Wettbewerb zu
einer höheren Qualität von Papieren
führt. In einigen Fächern hat sich sogar
gezeigt, dass die publizierten For-
schungsergebnisse mehr Fehler ent-
halten.
Gegenstrategien gehen einen Schritt
weiter, weil sie das Forschungsverhalten
unmittelbar verändern, um «das System
zu schlagen». Dazu gehört beispiels-
weise die Auswahl von Forschungs-
themen nicht nach der Relevanz der
Probleme, sondern danach, ob leicht er-
reichbare Daten vorliegen. Ebenso be-
denklich ist die Veränderung von For-
schungsergebnissen, wenn die Anforde-
rungen der Gutachter als falsch erachtet
werden. Gemäss einem empirischen Be-
fund kommt diese Form der «akademi-
schen Prostitution» bei 25% von publi-
zierten wissenschaftlichenArtikeln vor.
In Bezug auf Motivationseffekte be-
steht Übereinstimmung darin, dass
kreative Forschung intrinsisch motivier-
te Neugier voraussetzt. Zahlreiche em-
pirische Befunde zeigen, dass diese
Neugier durch von aussen kommende
Kontrollen verdrängt wird, sofern die
Kontrollen nicht gleichzeitig ein unter-
stützendes Feedback geben. Rankings
geben keine inhaltliche Unterstützung.
Wird dann noch die Besoldung an die
Zahl von begutachteten Publikationen
geknüpft – gemäss der Unterstellung,
dass Wissenschafter ohne Prügel faule
Säcke seien –, dann setzt man eine sich
selbst erfüllende Prophezeiung in Gang:
Die intrinsisch motivierte Neugier wird
unterminiert, was dann wiederum mehr
Kontrollen und monetäre Anreize er-
fordert.
Reaktionen von Institutionen
Nicht nur Individuen reagieren bewusst
oder unbewusst auf Rankings. Auch
Institutionen müssen das Spiel mitspie-
len, ob es die Involvierten mögen oder
nicht. Beispielsweise werden in man-
chen englischen Universitäts-Depart-
ments Forscher mit hohen Publikations-
zahlen teuer eingekauft. Diese veredeln
zwar die Publikations- und Zitations-
statistiken, sind aber in der Regel nur
selten vor Ort anwesend, also für den
wissenschaftlichen Nachwuchs wenig
verfügbar. Manche Zeitschriftenheraus-
geber fordern ihre Autoren auf, mindes-
tens vier oder fünf Artikel ihrer Zeit-
schrift zu zitieren, um deren Einfluss zu
erhöhen.
Bedenklich ist auch, wenn Fakultä-
ten neue Mitglieder in erster Linie auf-
grund ihrer Publikations- und Zitations-
bilanz berufen, wohingegen das eigene
Urteil in den Hintergrund tritt. Der
Grund ist nicht bloss Faulheit: Haben
sich einmal Rankings als Verteilschlüs-
sel für Ressourcen etabliert, ist es sinn-
voll, nur solche Kolleginnen und Kolle-
gen in die eigene Fakultät zu berufen,
die im Fach-Ranking hoch angesiedelt
sind. Interdisziplinarität bleibt dabei oft
auf der Strecke. Gerechtfertigt wird dies
mit der hohen Spezialisierung, obwohl
doch hinreichend bekannt ist, dass wis-
senschaftliche Kreativität häufig an den
Rändern der Disziplinen floriert.
Befunde aus Grossbritannien und
Australien mit ihren stark entwickelten
Systemen der evaluationsbasierten Res-
sourcen-Zuweisung an Universitäten
zeigen denn auch, dass dort die For-
schung homogener geworden ist und
sich mehr am Mainstream orientiert,
dass die Etablierung von neuen For-
schungsfeldern schwieriger geworden
ist und die Zuverlässigkeit empirischer
Forschung reduziert wurde.
Blick auf innovative Firmen
Die Kritik an der Qualitätssicherung in
der Forschung – besonders an Rankings
– sowie an der wachsenden Publika-
tionsflut wächst. Es gibt einigeVorschlä-
ge zur Abhilfe, zum Beispiel ein zeitwei-
liges Moratorium von Rankings, so lan-
ge, bis die geschilderten Probleme besei-
tigt sind; eine Benutzung von Rankings
ausschliesslich durch Fachleute, die die
Schwächen der einzelnenRankings ken-
nen; oder eine Verwendung von mög-
lichst vielen unterschiedlichen Ran-
kings, um deren Fehler zu relativieren.
Alle diese Vorschläge mögen hilfreich
sein. Sie führen aber dazu, dass die be-
absichtigte Transparenz der Forschungs-
ergebnisse für Nichtfachleute und damit
die Grundlage des «Quasi-Marktes»
wieder verloren gehen. Darüber hinaus
bleiben die geschilderten Probleme der
unbeabsichtigten verhaltensbezogenen
Nebenwirkungen bestehen.
Diese Problematik gibt es nicht nur
an Universitäten, sondern auch in inno-
vativen, forschungsorientierten Unter-
nehmen. Google oder der amerikani-
sche Technologiekonzern 3M haben
eine zunächst überraschende Lösung
gefunden: Sie beschränken die Kontrol-
le und gewähren ihren Mitarbeitenden
hoheAutonomie in einem grosszügigen,
inspirierenden Arbeitsumfeld. Es
herrscht die sogenannte 20%-Regel,
also die Möglichkeit, dass die Mitarbei-
tenden in der Forschung 20% ihrer
Arbeit für selbstbestimmte Projekte
verwenden. Google erklärt, dass 50%
ihrer Innovationen eine Folge der 20%-
Regel sind. Wie wäre es, wenn das
«UnternehmenUniversität» sich an die-
sen innovativen Unternehmen orientie-
ren würde und nicht an solchen, die
zwar mit Hilfe von «Lean Manage-
ment» schlank und kosteneffizient ge-
worden sind, aber jede kreative Tüftelei
ausgemerzt haben? Dabei würde ein
Blick in die Geschichte lehren, dass
zahlreiche Entdeckungen – die Ent-
deckung Amerikas, der Fotografie, der
Radioaktivität, des Penizillins oder der
berühmten Teflonbeschichtung – das
Ergebnis einer Offenheit gegenüber
dem Nichtvorhersehbaren waren. Diese
entzieht sich klaren Effizienzkriterien.
Input- statt Output-Kontrolle
Voraussetzung ist allerdings, dass man
statt der üblichen Output- oder Ergeb-
niskontrolle eine andere Form der Kon-
trolle walten lässt: eine Input- oder Ein-
gangskontrolle. Diese hat die Aufgabe,
das Innovationspotenzial einer Person
zu überprüfen. Das schliesst nicht nur
die Evaluation der fachlichen Kennt-
nisse ein, sondern auch die Prüfung der
Frage, ob eine genügend hohe Motiva-
tion für selbstorganisiertes Arbeiten
und eine Identifikation mit den Normen
des Unternehmens vorhanden sind.
Denjenigen, die eine solche rigoros
durchzuführende Input-Kontrolle pas-
siert haben, kann eine grosse Autono-
mie gewährt werden. Dies hat nicht nur
eine heilsame Selbstbeschränkung der
Macht der Gutachter zur Folge, sondern
bewirkt auch, dass der Publikations-
druck reduziert wird. Eine rigoros
durchgeführte Input-Kontrolle wird je-
doch nicht ganz auf Gutachten verzich-
ten können. Diese werden bei jeder Be-
werbung oder bei jedem Antrag auf
Forschungsgelder nötig.
Aber zu wissen, dass man nach einer
strengen Eingangskontrolle eine grosse
Autonomie hat, macht einen beträcht-
lichen Unterschied aus. Schliesslich ha-
ben die meisten Wissenschafterinnen
und Wissenschafter ihren Beruf wegen
der Aussicht auf Autonomie gewählt
und deshalb auf Beschäftigungen mit
weit höherem Einkommen verzichtet.
Das Prinzip der strengen Auslese
und der anschliessenden Gewährung
von Autonomie ist in «Leuchttürmen
der Wissenschaft» wie der Harvard-
Universität selbstverständlich. Es hat
sich – dies zeigt eine empirische Studie
über australische Universitäten – aber
auch im Mittelfeld der akademischen
Forschung als sehr erfolgreich erwiesen.
Das Konzept des «Unternehmens
Universität» erhält damit eine gänzlich
neue Wendung: Erfolg durch weise
Selbstbeschränkung der Ergebniskon-
trolle. Sorgfältig ausgewählte Mitarbei-
tende, Wissenschafterinnen und Wis-
senschafter arbeiten kreativer, wenn
ihnen Freiraum gewährt wird. Fehler bei
der Rekrutierung können eben nicht
durch Output-Kontrollen ausgeglichen
werden. Rekrutierungs-Entscheidun-
gen sind demnach mit Abstand das
wichtigste Qualitätssicherungs-Instru-
ment sowohl in Universitäten als auch
in innovativen Unternehmen.
